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У цих методичних вказівках наводиться матеріал для виконання самостійних завдань з дисципліни “Муніципальний менеджмент”. 
Студент повинен показати своє вміння самостійно вирішувати задачі з муніципального менеджменту, користуватися науково-технічною літературою, обчислювальною технікою.
Основне завдання самостійної роботи - виконання повного аналізу ситуації та розробка шляхів для її вирішення. Одночасно переслідується й навчальна мета, що полягає в систематизації, закріпленні й розширенні теоретичних та практичних знань студента, більш глибокому вивченні дисципліни.


Тема 1. Муніципальне утворення як об’єкт муніципального управління

У територіальній структурі кожної країни можна виділити три рівні: національний, регіональний і первинний. Первинний рівень називають муніципальним. На муніципальному рівні формуються найменші адміністративно-територіальні одиниці країни, які у світовій практиці отримали назву муніципальних утворень.
Муніципальне утворення — це первинна адміністративно-територіальна одиниця держави, в рамках якої здійснюється місцеве самоврядування, представлене територіальною громадою та виборними органами й забезпечене певним чином фінансово-матеріальною основою. 
В Україні термін "муніципальне утворення" не закріплений законодавчо. 
Будь-яке муніципальне утворення є єдністю трьох компонентів:
	населення, що формує територіальну громаду, визначає зміст існування муніципального утворення. Згідно із Законом України "Про місцеве самоврядування в Україні" територіальна громада — жителі, об'єднані постійним проживанням у межах села, селища, міста, що є самостійними адміністративно-територіальними одиницями, або добровільне об'єднання жителів кількох сіл, що мають єдиний адміністративний центр. Це соціальний компонент муніципального утворення;
	території як нероздільної єдності просторової складової і природних ресурсів, що на ній розміщені. Це природний компонент муніципального утворення;
	економіки як сукупності господарюючих організаційних утворень і взаємозв'язків між ними, що забезпечують життєдіяльність муніципального утворення, задоволення його різноманітних життєвих потреб. Це економічний компонент муніципального утворення.
Не можна ототожнювати поняття "населений пункт (поселення)" і "муніципальне утворення", оскільки до складу муніципального утворення як первинної адміністративно-територіальної одиниці можуть входити декілька населених пунктів. Так, в Україні декілька сіл можуть формувати одну сільську територіальну громаду, що традиційно перебрала на себе назву представницького органу місцевого самоврядування села — сільська рада. Усі поселення поділяються на міські (місто, селище) і сільські (село, хутір).
Муніципальне утворення як суб'єкт, що володіє певними ресурсами, в процесі реалізації своєї місії, яка полягає у наданні комплексу послуг територіальній громаді та забезпеченні стандартів життя населення, має використовувати їх ефективно. У більшості випадків для здійснення функцій управління муніципальними утвореннями за такого підходу залучаються професійні менеджери.
Можна дати декілька визначень муніципального менеджменту:
	засіб муніципального управління;
	напрям наукових досліджень, що формує теоретичні засади та практичні пропозиції щодо ефективного управління розвитком муніципальних утворень;
	система спеціальних важелів та інструментів забезпечення економічного й соціального розвитку муніципальних утворень.
В Україні замість поняття "муніципальний" частіше вживається термін "комунальний" (комунальне господарство, комунальна власність), що відповідає французькій моделі місцевого самоврядування, елементи якої використані при побудові системи управління розвитком первинних адміністративно-територіальних утворень у нашій країні.
Управління розвитком муніципального утворення здійснюється через інститут місцевого самоврядування.
Саме поняття "самоврядування" вперше було вжито в період Великої французької революції, щоб підкреслити самостійність громади щодо держави. Місцеве самоврядування в його сучасному розумінні з'явилося в середині XIX ст. Термін "місцеве самоврядування" було введено німецьким вченим Рудольфом Гнейстом для означення такого управління на місцях, при якому територіальні громади, що історично склалися, були наділені правом самостійно (в межах законів) вирішувати місцеві справи. Місцеве самоврядування — це система організації влади на місцях, за якої місцеві громади мають реальну можливість через різні форми самостійно, незалежно від держави розв'язувати проблеми, що стосуються організації їх життя. Основу місцевого самоврядування становить територіальна громада, яка є його первинним суб'єктом.

Завдання 1.
Які зміни в адміністративно-територіальному устрої України на первинному рівні передбачає проект Закону "Про територіальний устрій України"? При відповіді користуватись також положенням „Про порядок вирішення питань адміністративно-територіального устрою УРСР” від 12 березня 1981 р., яке є чинним і сьогодні.

Завдання 2.  
Відповідно до статті 11 проекту Закону "Про територіальний устрій України":
1. В окремих містах, де проживає не менше як 450 000 жителів, можуть утворюватись райони в місті, у кількості не менше трьох, які не є самостійними адміністративно-територіальними одиницями.
2. У районі в місті має проживати, як правило, не менше ніж 150 000 жителів.
3. При утворенні районів в місті та зміні їх меж не допускається встановлення істотної диспропорції між показниками якості надаваних населенню в районах в містах адміністративних, соціальних  та культурних послуг.
Проаналізуйте можливу кількість районів у місті Харкові.

Завдання 3.
Користуючись основними характеристиками теорій місцевого самоврядування та законодавчими документами, що характеризують систему місцевого самоврядування в Україні, а саме: статтями Конституції України та Законом України «Про місцеве самоврядування», доведіть, що в ході законодавчого забезпечення формування місцевого самоврядування в Україні використано положення усіх трьох теорій.

Таблиця 1 - Основні характеристики теорій місцевого самоврядування в Україні
Теорії місцевого самоврядування	Відмінні ознаки
1	2
Державницька теорія	Децентралізація частини державної виконавчої влади; перенесення її на рівень територіальних спільнот громадян та тих органів, які вони обирають; певна правова, організаційна та фінансова автономія місцевого самоврядування та його органів стосовно центральних та місцевих органів виконавчої влади; здійснення державних функцій за допомогою недержавних за своєю суттю суб'єктів; створення органів самоврядування не тільки на рівні територіальних громад, а й на рівні районів (регіональному рівні)
Громадівська теорія	Первинними суб'єктами місцевого самоврядування є громади, які представляють публічну, муніципальну, а не державну владу; місцеве самоврядування можливе лише на рівні населених пунктів, на інших рівнях адміністративно-територіального поділу воно може існувати тільки у вигляді асоціацій; органи самоврядування вирішують лише питання місцевого значення, а повноваження державної влади — місцеві органи виконавчої влади; держава лише визнає і гарантує право місцевого самоврядування, яке є природним і невід'ємним правом територіальної громади; органи самоврядування діють за принципом: "Дозволено все, що не заборонено законом"
Теорія муніци-пального дуалізму	Органи місцевого самоврядування не залежні від держави лише у громадських справах; у політичній сфері вони розглядаються як органи держави, що виконують її функції і повноваження; функції, які виконують органи місцевого самоврядування, поділяються на "власні" й "делеговані"; виконання власних повноважень регламентується законодавством, делегованих — під опікою та контролем державних органів; характерна "подвійна" політико-правова природа місцевого самоврядування, якій властиве поєднання самоврядних функцій з функціями державного керівництва на місцях

Питання до теми:
1. Що таке муніципальне утворення? Чи використовується такий термін в Україні? З яких компонентів складається муніципальне утворення?
2. Дати характеристику поняттям муніципальне управління і муніципальний менеджмент.
3. Що таке місцеве самоврядування?
4. Які основні характеристики теорій місцевого самоврядування?
Тема 2. Муніципальні послуги як продукт діяльності муніципального утворення

Фахівці, які досліджують проблематику муніципального менеджменту, вирізняють три основні функції місцевого самоврядування:
—	захист від тиску центральної влади;
—	забезпечення участі громадян у прийнятті рішень урядового рівня;
—	ефективне забезпечення послугами (Джим Шарп, 1994).
Таким чином, послуги є одним з основних продуктів діяльності муніципальних утворень, а їх ефективне надання визначає місію муніципального утворення як організації.
Послуга є особливим продуктом діяльності. На відміну від виробництва матеріальних благ, де затрачувані ресурси і результати праці мають, як правило, наочну, фізично відчутну форму, виробництво послуг спрямоване безпосередньо на людину, а результат праці не набирає у більшості випадків форми речей.
Для з'ясування природи послуг слід врахувати такі аспекти: це специфічний товар, який має вартість і споживчу вартість; виробництву і наданню послуги на відміну від інших товарів передує пред'явлений попит; процес надання і споживання послуг у більшості збігається у просторі й часі; корисний ефект праці при виробництві цього товару дещо відрізняється від корисного ефекту праці при виробництві інших товарів.
Для менеджменту, в тому числі муніципального, важливо врахувати чотири основних характеристики послуг, які вирізняють дослідники й аналітики: невідчутність, невіддільність від джерела, неможливість збереження, непостійність якості.
Вибір методу надання послуг. Послуги одного характеру можуть надаватись безпосередньо органами місцевого самоврядування: а) через створені муніципальні (комунальні) підприємства; б) через формування муніципального замовлення на виконання послуг і залучення до його виконання на конкурсній основі (наприклад, на основі тендера) суб'єктів господарювання різних форм власності, а також приватних підприємницьких структур. Прикладом багатоманітності підходів щодо вибору методу надання послуг є різні варіанти надання послуг з вивезення сміття та побутових відходів (комунальне підприємство, муніципальне замовлення, приватна компанія).
В основі вибору методу надання послуг можуть бути покладені два важливих критерії: ефективність надання послуг і економічність надання послуг.
У муніципальному менеджменті ефективність (соціальна ефективність управління) показує, якою мірою задовольняєть​ся попит на послуги. Це передбачає порівняння результатів обслуговування щодо попиту:
Еф =Р/П х 100,
де Еф — ефективність (%);
Р — результат надання послуг (кількість сімей, які отри​мали послугу; кількість сміття, які вивезено, тощо);
П — попит на послугу (кількість сімей, які потребують цієї послуги; кількість сміття, яке підлягає вивезенню, тощо).
Прикладом показників економічності є:
1)	затрати на збирання та вивезення однієї тонни сміття (затрати на робочу силу, пальне, транспорт);
2)	затрати на подачу одного кубічного метра води (затрати на робочу силу, енергію, обладнання, матеріали, що використовуються).




Користуючись основними характеристиками моделей розподілу функцій з надання послуг, характерних для світової практики, які відповідають моделям розподілу повноважень між центром і місцевістю (центральними органами влади і муніципалітетами), вкажіть які моделі діють в наведених країнах. Відповідь обґрунтуйте.

1. Характеристики моделей. Фактично сформувалось три моделі розподілу функцій з надання послуг, характерних для світової практики, які відповідають моделям розподілу повноважень між центром і місцевістю (між центральними органами влади і муніципалітетами):
Модель відносної автономії (за високої незалежності місцевого самоврядування, свободи його дій, високої ваги місцевих податків воно виконує значну кількість функцій у сфері надання послуг, а відповідно має місце нерівність у вартості, продуктивності та якості надання послуг у різних муніципальних утвореннях).
Модель представництв (за обмежених повноважень і детальної регламентації діяльності місцевого самоврядування у законодавстві, незначних податкових повноважень на місцевому рівні мають більший рівень витрат на надання послуг, вищі ефективність і справедливість у забезпеченні послугами, можуть використовуватись неурядові організації для надання послуг піл контролем центральних органів).
Слід зазначити, що модель представництв покладається на належний розвиток організаційної бази приватного сектора для надання послуг. Якщо ця база не розвинута, то застосовувати модель представництв і підтримувати відповідний рівень послуг складно.





Пошуки економії в наданні послуг спонукали уряд М. Тетчер розглядати різні варіанти розв'язання цієї проблеми. Уряд був сильно орієнтований на ринок і запропонував засоби, за якими б послуги надавалися через приватний сектор. Так, зокрема, Законом про місцеве самоврядування (1988 р.) було рекомендовано місцевим органам влади укласти контракти або запропонувати приватним компаніям забезпечити такі служби, як збирання відходів, прибирання приміщень, обслуговування шкіл, землекористування та засоби перевезення (транспорту). З 1991 р. до цих послуг було додано керівництво спорудами для спорту та відпочинку.
Модель, за якої органи місцевого самоврядування використовують приватний сектор для надання послуг, залишаючи за собою тільки пропонування послуг і контроль за їх наданням, дала змогу органам місцевого самоврядування бути представниками центрального уряду.

Японія
Японські органи місцевого самоврядування виконують як власні, так і делеговані від центрального уряду обов'язки з надання послуг. Місцеві органи самоврядування виконують такі функції:
	забезпечення громадської законності й порядку (місцеві суди, поліція);
	забезпечення охорони здоров'я та добробуту, заходів з покращання побутових умов, функціонування приватних клінік, санаторіїв, виправних установ, організація надання ритуальних послуг, охорона навколишнього середовища;
	забезпечення інфраструктурних функцій (дороги, мости, водні шляхи, транспорт, портові басейни, дамби та причали), землекористування, водних і каналізаційних можливостей; забезпечення газом і електрикою; утримання парків і площ;
	забезпечення надання освітніх послуг та послуг закладів культури (школи, лабораторії, дослідницькі заклади, бібліотеки, гімназії, театри, музеї, галереї мистецтв).
Обов'язки з надання послуг, що передаються від центрального уряду, поділяються на дві категорії: а) мандатні; б) делеговані представництвом. Мандатні обов'язки включають: будівництво лікарень, початкових, середніх і вищих навчальних закладів, ліквідацію відходів, розробку і реалізацію програм щодо безробіття і збереження робочих місць. І хоча мандатні обов'язки виходять від центрального керівництва, місцеві органи самоврядування можуть викорис​тати власні методи їх втілення.
Обов'язки, делеговані представництвом, — це обов'язки центрального уряду, доручені органам місцевого самоврядування без свободи дій у втіленні. По суті при виконанні цих обов'язків органи місцевого самоврядування не можуть відмовитись від їх виконання. До таких обов'язків належать: ліцензування і реєстрація, діяльність з охорони навколишнього середовища, охорони здоров'я, забезпечення безпеки.

Швеція
Обов'язки з надання послуг розподілені на всіх рівнях урядування (табл. 2).

Таблиця 2 - Обов'язки з надання послуг за рівнями урядування

Муніципалітет	Округ	Країна
Соціальний добробут; обов'язкове навчання; житлове будівництво; ліквідація відходів; пожежна охорона; відпочинок, спорт; охорона здоров'я і навколишнього середовища;мистецтво; вулиці й парки; цивільна оборона; забезпечення водою і електрикою; планування будівництва; місцеві й регіональні комунікації	Медична допомога; служба охорони здоров'я; позастаціонарне медичне обслуговування; державні лікарні; приватні клініки; охорона здоров'я; стоматологія; психіатричні лікарні; піклування про розумово відсталих; місцеві та регіональні комунікації; поновлення у професійних правах	Державна безпека; оподаткування; вищаосвіта: дорожньо-транспортний контроль;енергетичне забезпечення;надання соціальних пільг; соціальне страхування


В організації обслуговування населення дотримуються таких принципів: локальності, що передбачає чітку взаємодію місцевого керівництва і населення, яке користується його послугами; рівноправності, що підтверджує рівність громадян в отриманні послуг; неприбутковості, що вимагає відповідності цін на послуги їхній собівартості; відсутності спекуляції, тобто недопущення органів місцевого самоврядування в примітивному бізнесі.

Завдання 2. Користуючись Законом України „Про соціальні послуги” № 966-ІV від 19 червня 2003 року:
1) визначити терміни: соціальні послуги; складні життєві обставини; суб’єкти, що надають соціальні послуги;
2) назвати основні форми надання соціальних послуг та перелічити основні види соціальних послуг;
3) навести порядок надання соціальних послуг недержавними суб’єктами;
4) визначити, що відноситься до недержавної сфери надання соціальних послуг та управління нею;




1. Які характеристики вирізняють послуги з інших видів товарів?
2. Які типи моделей розподілу функцій з надання послуг характерні для світової практики?
3. Які  методи надання муніципальних послуг можуть бути вибрані  в муніципальному утворенні? Що лежить в основі цього вибору?




Тема 3. Розробка стратегії розвитку для муніципального утворення 


Слово “стратегія” походить від грецького слова στρατηγεια (стратегіке), що означає мистецтво командування і віками стосувалося виключно командування армією. Однак слід наголосити, що вже у стародавніх греків це слово містило в собі два основних елементи, які й сьогодні можемо виділити в загальноприйнятному розумінні стратегії: стратегічне планування і командування
(стратегічне управління). 
Стратегічне планування додатково можемо поділити на:
	 етап визначення стратегічних цілей,
	 етап планування заходів для досягнення цих цілей (складання планів, програм, стратегічних проектів).
Натомість стратегічне управління складається з:
	етапу впровадження стратегії в життя,
	етапу стратегічного контролю.
Щодо локальних стратегій, то питання про те, який часовий горизонт приймати за стратегічний, є досить важливим. П’ятнадцять років є настільки коротким періодом, що в його межах ще можливо передбачати (принаймні як варіанти) основні процеси місцевого розвитку. Одночасно, цей період є досить тривалим, щоби окреслити його масштабне бачення без впливу поточних передвиборних розрахунків. Окремо бажано визначити часовий горизонт для фінансової частини стратегії, у випадку якої передбачення (з щоразу меншою точністю) можуть охоплювати періоди в два, чотири або шість років. Працюючи над черговими кроками з актуалізації стратегії, ми будемо поступово зміщувати цей горизонт в майбутнє таким чином, щоб завжди мати перед собою 13-15 років стратегічного бачення і загального стратегічного плану. Місією самоврядування є турбота про задоволення потреб всіх членів громади, підняття їхнього життєвого рівня. Комунальні інвестиції не є стратегічною метою, а тільки одним із засобів реалізації місії. На якість життя впливає також багато інших чинників і всі вони повинні бути враховані в стратегічному плані. Таким чином, “стратегія місцевого розвитку” в жодному випадку не є тотожною поняттю “стратегія місцевого економічного розвитку”.
Під локальним розвитком розуміємо такий процес змін (систематичний і неперервний) в локальній системі, який приводить до збільшення сумарних можливостей індивідуального розвитку кожного окремого жителя.
Прийнявши таке поняття локального розвитку, ми нарешті усвідомлюємо, що предметом політичної, виваженої оцінки має бути баланс можливостей індивідуального розвитку жителів.
HDI — Показник Суспільного Розвитку
Настав час звернутись до комплексних показників, які визначають якість життя. Для прикладу можна використати так званий Показник Людського Розвитку— Human Development Index. HDI є числовим показником, який може приймати значення в діапазоні від 0 до 1 і характеризує рівень розвитку суспільства в даній державі, регіоні.
Вираховується цей показник на основі наступних чотирьох вимірів:
• середня тривалість життя;
• середня тривалість навчання в учбовому закладі (тільки для дорослих осіб);
• відсоток осіб, які вміють читати (розуміючи текст) і писати;
• ВНП з розрахунку на одного жителя, згідно з курсом місцевої валюти відносно долара США (PPP$).
Для кожного з цих показників приймаються певні граничні значення, які
зустрічаються у світі:
• середня тривалість життя: мінімум – 25 років, максимум – 85 років;
• середня тривалість навчання в школі: мінімум – 0, максимум – 15 років;
• показник вміння читати, розуміючи текст: мінімум – 0, максимум –100%;
• для ВНП в перерахунку стосовно PPP$: мінімум - 400 доларів США,
максимум – 40 000 доларів США.





HDI є середньозваженою величиною, визначеною на підставі чотирьох вищеназваних коефіцієнтів, і приймає значення в межах від 0 до 1. Нижче рівня 0,5 знаходяться слаборозвинуті (відсталі) країни. У межах від 0,5 до 0,8 – країни, що розвиваються, вище 0,8 – розвинуті країни. 
Компетенція в галузі стратегічного планування
Стаття 143 Конституції України зазначає, що територіальні громади міст, селищ та сіл безпосередньо або через утворені ними органи місцевого самоврядування затверджують програми соціально-економічного й культурного розвитку і контролюють їх виконання. Це конституційне формулювання означає, що програми розвитку територіальних громад можуть затверджуватись, як відповідними радами, так і місцевими референдумами.
У свою чергу, стаття 26 Закону “Про місцеве самоврядування в Україні” відносить затвердження програм соціально-економічного розвитку, цільових програм з інших сфер компетенції місцевого самоврядування до виключної компетенції міських, селищних та сільських рад. Інші положення зазначеного Закону говорять про те, що підготовка програм покладається на виконавчі комітети рад, а керівництво такою підготовчою діяльністю покладається особисто на голову. Перед винесенням на сесію ради програми проходять попереднє обговорення на засіданнях виконкому та постійних комісіях ради. На голову покладається обов'язок оприлюднити програму розвитку.
Виконання програм соціально-економічного розвитку районів і областей стаття 119 Конституції прямо покладає на місцеві держадміністрації. Стаття 72 Закону “Про місцеве самоврядування в Україні” зазначає, що в питаннях реалізації програм соціально-економічного розвитку державні адміністрації є підзвітними відповідним радам.
23 березня 2000 р. Верховна Рада прийняла Закон України “Про державне прогнозування та розроблення програм економічного і соціального розвитку України”. У даному Законі говориться, зокрема, про прогнози програми економічного й соціального розвитку областей, районів і міст на короткостроковий період як про складові єдиної загальнодержавної системи документів економічного і соціального розвитку. Відповідно до статті 11 цього Закону програма економічного і соціального розвитку області, району, міста розробляється щороку взаємоузгоджено з проектом Державної програми економічного і соціального розвитку України на відповідний рік. 
Але слід зауважити, що дані щорічні програми проблематично вважати елементами стратегічного планування, оскільки вони приймаються на дуже короткий термін і базуються на вже наявному потенціалі територіальних одиниць. Важко говорити про стратегію, коли термін, на який розраховано програмний документ, обмежується одним роком. З огляду на це короткострокові програми соціально-економічного розвитку слід розглядати як тактичні плани діяльності місцевої влади.
Питання удосконалення методології регіонального планування було підняте в Указі Президента України від 25 травня 2001 р. № 341/2001 "Про концепцію державної регіональної політики". На виконання цього президентського Указу Міністерство економіки та з питань європейської інтеграції України своїм наказом від 29 липня 2002 р. № 224 на допомогу регіональним органом влади затвердило Методичні рекомендації щодо формування регіональних стратегій розвитку.

Стандартні помилки при розробці локальної стратегії

 Стратегія бідного суспільства і молодої ринкової економіки
Метод розробки локальної стратегії в умовах України і метод американців – це методи двох різних світів. Американці кажуть: “Нехай локальна спільнота сформує БАЧЕННЯ майбутнього свого міста, яким би воно мало б бути через 15 років? З цього виникне все інше.” Ми говоримо: “Напишіть солідну, впорядковану РАПОРТ про своє місто – якими Ви є СЬОГОДНІ? І тільки з цього виникне все інше”. Саме це і є принциповою різницею в підходах: концентрація на цілях, чи на існуючих ресурсах, концентрація уваги на фініші чи на старті. 
Стратегія “екстраполяційна”
Невиправдане намагання зберегти реалістичний підхід приводить до виконання “обережного прогнозу” того, що станеться в  найближчі роки і саме це представляється як “стратегія”. Це може виглядати так, що  приймаючи до уваги динаміку і тренди окремих процесів, які мали місце у регіоні в попередніх роках  робиться механічне продовження цих процесів у майбутнє, тобто  проста лінійна екстраполяція. 

Стратегія під “шаблон”
Інша часта помилка полягає в підготовці локальної стратегії шляхом мінімальної адаптації “універсальної схеми”, яка повторюється. Змінюється тільки назва місцевості, матеріальні реалії (географія, демографія, бюджет) і стратегія готова. Така “стратегія” має одну безсумнівну перевагу – є насправді дешевшою від старанно розробленої на місці. Основним недоліком “шаблону” є неврахування місцевих особливостей, тоді як саме в них криються загалом найважливіші місцеві можливості.

Стратегія-мрія
Мрії – це прекрасна річ: вони роблять життя приємнішим і нічого не коштують. Можливо, це і є причиною появи стратегій “зі стелі”, таких, в яких нема нічого, окрім мрій. Чи є щось простіше, ніш написати список побожних побажань, не беручи до уваги соціально-економічні реалії та місцевий бюджет? Інколи єдиним елементом таких стратегій є бачення, навколо якого зібрані хмари розмитих постулатів на предмет того, як повинно бути, а не конкретні плани. Дотепним виразом до цього розділу може бути чудовий афоризм Лєца: „Чи можна з мрій отримати варення? Так, звичайно! Потрібно тільки додати ягід і цукру”. Отже, не потрібно нарікати, а тільки взятися до роботи завершити “стратегію зі стелі”, додавши конкретику, тобто ці приземлені “цукор і плоди”.

Стратегія “очевидності і загальних фраз”
Маємо багато прикладів стратегій, в яких в якості стратегічних цілей і намірів виписано очевидні речі, про які всі знають і без стратегії. “Стратегічною метою розвитку громади є створення сприятливих умов економічного розвитку” (а яка громада хотіла б створювати несприятливі умови?!); Виписування таких – очевидно правильних, але надто узагальнених цілей – не прискорює руху вперед.

„Всього по трішки”
Здається, Шарль де Голь сказав про французів: “Важко керувати народом, який їсть 265 видів сиру...” Значна кількість можливостей вибору часом унеможливлює сам вибір. Частою помилкою є перелік у стратегії всіх цілей, які тільки знайдуться у місцевих жителів. Суть стратегічного планування полягає у виконанні рішучих виборів: хочемо зробити те і те, в зв’язку з чим відмовляємося від того та іншого. Процитуємо Гожеляка і Яловєцького: “Стратегія, по суті, є записом зробленого вибору. Кожне рішення про вибір певних дій є одночасно рішенням про відмову від інших.” 
Вхідні дані: над чим будемо працювати?
Дані представляють, в першу чергу, місцева влада й представники місцевої адміністрації. Але, звичайно, величезні джерела даних знаходяться поза виконкомом.

“Готові” дані...
Частину даних є вже опрацьованій формі: бюджетні звіти за попередні роки є готовим синтетичним матеріалом про громадські фінанси.
Часто буває так, що громада вже має підготовлені і затверджені інші документи стратегічного характеру. Всі вони містять рішення стратегічного характеру,  всі вони є джерелом цінної інформації для стратегічного аналізу. 

Порівняльні дані зовнішнього характеру
Одним з важливих завдань експертів, які працюють над створенням стратегії, є представлення зовнішніх даних. Це є основою порівняння для локальних даних.
Існують спеціалізовані джерела такої інформації, і знати, які дані і звідки їх можна отримати, - професійна компетенція експерта.

 Місцеві “ефемерні дані”
Експерти допомагають зібрати ще один вид інформації, який не зможе зібрати жоден місцевий житель. Жителі кожної місцевості створюють систему своїх своєрідних внутрішніх стосунків, і кожна така система, крім всіх вищеназваних формальних джерел, має також неформальні джерела даних. Про що люди розмовляють в магазині і на зупинці? Що в читальному залі розповість нам бібліотекар? Що цікавого можна побачити (і кого зустріти) під час кількох велосипедних подорожей? Яка атмосфера в місцевих гастрономічних закладах, що там пропонують і за якою ціною? Чи є такий пункт, який служить місцем неформальних зустрічей молоді (кав’ярня, парк, стіна за замком, лавки біля фонтану)? В якому стані зелені насадження і об’єкти місцевої архітектури? Кожне з цих, на перший погляд, неважливих питань (наведених тільки для прикладу) почерпнуте з наших серйозних досліджень, які ми проводили в різних громадах. Відповідь на кожне з них була для нас підґрунтям для конкретних пропозицій до рапорту. Однак така і подібна інформація залишається поза увагою місцевої влади і не знаходить відображення в документах виконкому, хоча є досить важливою для формування враження експертів про громаду.
Для збору таких даних потрібне свіже око і певна дистанція у ставленні до справ громади, з іншого боку – широке і аналітичне знання про інші, порівняльні локальні системи. 

Як представити дані?
Окреме завдання експертів полягає у пошуку відповідного способу представлення даних так, щоби форма рапорту була зрозумілою і зручною для користування. Справа в тому, що “нейтральне представлення інформації” є фікцією. Кожен зі способів представлення даних звертає увагу на якийсь аспект і має в контексті певні висновки. Елементами, які визначають якість опрацювання інформації, є: правильно вибраний статистичний показник для ілюстрації даного типу явищ, зручна форма наведених графіків, вдалий поділ даних в таблиці, прийнятний текстовий опис, відповідні формати шрифтів тощо. Відсутність бази порівняння – це найпоширеніша помилка більшості стратегічних планів. (Густота заселення складає 175 осіб на 1км.кв. – це багато чи мало?) Дані, які наведені без контексту, без порівняння - є малоцінними: невідомо, які висновки з них можна зробити.





Стратегічною передумовою є все, що в істотній мірі впливає (або буде впливати) на майбутній розвиток громади. 

Назва “A-B-C-аналіз” є абревіатурою, що складається з перших букв слів Advantage (перевага), Barrier (бар’єр), Controversial (спірний). Техніка полягає у групуванні того, що ми знаємо про ситуацію, яка аналізується, за вказаними трьома критеріями. Все, що ми не можемо зарахувати до жодної з груп, –відкидаємо як зайву інформацію. Селекція даних полягає у “розкладі” їх до чотирьох “кошиків”. Щодо кожного з аналізованих фактів задаємо собі наступні питання:

A. Чи даний факт з реальності громади є ПЕРЕВАГОЮ з точки зору її розвитку? Чи завдяки тому, що даний факт має місце, розвиток громади буде легший, наступить скоріше, піде кращим шляхом? Якщо так – дані “кидаємо в кошик” з буквою “А”.

B. Якщо ні, якщо це не козир, можливо це БАР’ЄР для розвитку громади? Через існування даного факту розвиток буде важчий, повільніший, більш невизначений, або піде в небажаному напрямку? Якщо так – аналізований факт “кидаємо до кошика” з буквою “В”.

C. Якщо ні, якщо наш факт не є козирем, не є бар’єром, то можливо це СПІРНЕ ПИТАННЯ, тема для додаткового аналізу? Адже буває так: знаємо, що даний факт явно вплине на майбутній розвиток подій, але не знаємо, яким буде вплив. Майбутній фіскальний податок – чи це козир, чи бар’єр в розвитку міста? Ми не знаємо, бо не знаємо ані змісту майбутнього закону, ані дати його впровадження у життя. Також ми не знаємо, якою буде реакція платників податку. Але ми знаємо, що такий податок буде мати величезне, а може й вирішальне значення для майбутнього розвитку громади. Тому такий фактор “кидаємо у кошик” з буквою “С”.

Якщо у останньому випадку відповідь звучатиме “ні”, якщо факт не є ані козирем, ані бар’єром, ані спірним питанням для подальшого аналізу – в такому випадку вважатимемо, що даний факт взагалі не є стратегічною передумовою. Якщо він не впливає на розвиток ні позитивно, ні негативно, не ставить перед нами важких запитань – вважатимемо, що факт не має стратегічного значення для розвитку нашої громади. Такий факт знаходить своє місце в четвертому, найбільшому “кошику” – в кошику для сміття. В Рапорті немає місця для зайвих фактів. Те, що не є важливе, не повинно мати місце в рапорті.
Передумови з перших двох груп повинні бути записані у формі коротких тверджень: “маємо таке і таке безробіття”, “маємо такий і такий рівень госпіталізації мешканців”. Третя група – це список питань: “Цікаво, чи станеться те і те?”, “Чи вдасться провести такий і такий захід у громаді?”, “В якій мірі зменшиться рух туристів після відкриття автостради А-2?”.
Очевидним є факт, що окремі передумови кожної з “категорій” не мусять мати – і майже ніколи не мають – однакового впливу на місцевий розвиток. Одні переваги є незрівнянно важливіші від інших, деякі бар’єри легше обминути, ніж інші. Також не всі запитання мають рівну вагу: від відповіді на деякі з них залежить майбутнє, інші мають тільки допоміжне значення. Отже, щоб А-В-С-аналіз був точніший, окремим стратегічним передумовам потрібно надати числове значення, яке відображає рейтинг їх важливості. Чим важливішою є дана передумова, тим більше числове значення їй надаємо. Ми пропонуємо рейтингову шкалу в інтервалі від 1 до 5, при чому окремі величини означають:
1. Фактор низької важливості – такий, що має мале значення для розвитку окремих сфер життєдіяльності або деяких частин території громади;
2. Фактор середньої важливості – такий, що має середнє значення для розвитку окремих сфер життєдіяльності чи частин території громади, або ж незначний вплив на розвиток всієї громади;
3. Важливий фактор – такий, що має велике (але не вирішальне) значення для розвитку деяких сфер життєдіяльності або деяких частин території громади, або середньо-важливе значення для розвитку всієї громади;
4. Дуже важливий фактор – такий, що має вирішальне значення для розвитку окремих сфер життєдіяльності або деяких частин території громади, або важливе (але не вирішальне) значення для розвитку всієї громади;
5. Ключовий фактор – такий, що має вирішальне значення для розвитку всієї громади.





Таблиця 3 - Графічні символи верифікації

Фактор, значення якого стрімко зростає	графічні символи	
Фактор, значення якого зростає		
Незмінний фактор, значення якого стабільне		
Фактор, значення якого повільно зменшується		
Фактор, значення якого різко зменшується		




 Чому не SWOT-аналіз?
Широко відомий і популярний SWOT - аналіз є аналогом і, можна сказати, конкурентом А-В-С-аналізу. Однак у випадку SWOT-аналізу (який був задуманий як елементарно проста техніка), його користувачі мають великі труднощі розумінням суті чотирьох полів аналізу. Закономірно виникають непорозуміння під час верифікації: чим переваги відрізняються від шансів, чим – слабкі сторони від загроз. З цієї причини підвищення ефективності процесу роботи стає сумнівним.
1. Деякі науковці стверджують: сильні, слабкі сторони є внутрішніми факторами, переваги і загрози – зовнішніми.
2. В іншій літературі зустрічаємо: сильні й слабкі сторони – прикмети сьогоднішньої ситуації, переваги і загрози – майбутні події, що передбачаються.






Обґрунтуйте відповідь: чи є підстави говорити  про законодавчу та методологічну базу стратегічного планування в Україні? 

Завдання 2.
Як розуміти наступну тезу: “Стратегія повинна твердо ступати по землі, і, одночасно, сміливо літати в хмарах”?

Завдання 3.




1. Рапорт повинен бути об’єктивним, натомість “ефемерні дані” є, як правило, суб’єктивні. Отже: чи можна їх брати до уваги і в якій мірі?
2. „За допомогою статистики можна довести все, що завгодно”: до якої міри можна (і потрібно) опрацьовувати дані; в якій мірі треба залишити дані в найбільш сирій формі?

Завдання 5.
Дайте обґрунтовану відповідь на запитання:
1. Чи аналіз матеріалу, проведений SWOT-аналізом, можна “вкласти” в схему A-B-C? Якщо так, то як це зробити? Якщо ні, то якої інформації бракує?
2. Чи бачите Ви якісь переваги SWOT-аналізу порівняно з A-B-C-аналізом? Які це переваги?

Питання до теми:
1. Стратегія - що це таке (узагальнене поняття, а не тільки стосовно місцевого самоврядування)?
2. Назвіть головні етапи процесу стратегічного планування і стратегічного управління.
3. Поясніть значення терміну “локальний розвиток”.
4. HDI – що це таке? Як його розрахувати?
5. Назви типові помилки в підходах до стратегії. В чому вони полягають? Як їх уникнути?
6. Що означає поняття “ефемерні дані”? Наведіть приклади інформації такого типу, яка є важливою для вашої місцевості, але не відображається в офіційних статистичних даних.
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